

















Qualitätsmanagement und Kundenorientierung in der 
beruflichen Weiterbildung – Auswirkungen auf das 
pädagogische Personal  
Vortrag in dem Workshop „Neue Steuerungsmodelle im Lebenslangen 













an  spezialisierte  Zertifizierungsfirmen  vergeben,  die  ihrerseits  ein  spezifisches 
























 wirtschaftlichen Dominanz  der  Abnehmerfirmen  geprägt.  Insofern war  in  dem 
Steuerungsmechanismus  über  QM‐Systeme  und  Zertifizierungen  immer  schon 
ein Machtaspekt enthalten.  
Seit den 1990er Jahren wurde das Steuerungsprinzip über QM‐Systeme und Zer‐
tifizierungen  auf  Institutionen  der  öffentlichen Verwaltung  und  auf  die  Erbrin‐
gung öffentlicher Dienstleistungen übertragen, unter anderem auch auf Teile des 
Bildungssystems.  So  wurden  bei  der  staatlichen  Finanzierung  des  Weiterbil‐
dungssystems, die  stets eine  Teil‐Finanzierung war, Vorgaben  inhaltlicher oder 
organisatorischer Art aufgegeben oder aufgeweicht und durch den eingeforder‐
ten Nachweis einer Zertifizierung ersetzt. Die  interinstitutionellen Beziehungen 




















satorischen  Abläufen,  bei  der  betriebswirtschaftlichen  Transparenz  und  beim 
Service  für  die  Teilnehmerinnen  und  Teilnehmer  erreicht.  Verbesserungen  im 
pädagogischen Handlungsfeld, also im Unterricht, bei den Lehr‐ und Lernmetho‐
den, sind aber kaum festzustellen und wo sie anzutreffen sind, sind sie nicht kau‐
sal  mit  der  Einführung  von  QM‐Systemen  verknüpft  (Egetenmeyer/Käpplinger 
2011: 21‐35). Es gibt sogar Hinweise, dass unbeabsichtigte Nebenwirkungen die 
Lehr‐ und Unterrichtsqualität negativ beeinflusst haben. 
Dafür  möchte  ich  im  Folgenden  einige  Beispiele  anführen.  Die  vier  Beispiele 
stammen  aus meiner  Tätigkeit  als  Supervisor  in  Einrichtungen  der  beruflichen 




 thoden  der  Sozialforschung  kaum  erfasst  wird.  In  dem  vertraulichen  und  ge‐
schützten Raum der  Supervision  können nämlich Themen und Probleme ange‐
sprochen werden,  die Außenstehenden  gegenüber  in  der Regel  nicht  themati‐
siert und auch  im  informellen Raum von Organisationen kaum verbalisiert wer‐
den. Oft werden  gerade  durch  die  aufklärende  und  reflexive Arbeitsweise  der 
Supervision Probleme aufgedeckt, erkannt und zur Sprache gebracht, die im be‐
ruflichen Alltagshandeln sowie  im formellen und  informellen Bereich mehr oder 






















Die  Lehrgangsteilnehmer  (zum  größten  Teil  Selbstzahler)  hatten  in  der  ersten 
Kurswoche  vorgeschlagen,  an einigen  absehbaren Brückentagen unterrichtsfrei 
zu haben und generell freitags gegen Mittag den Unterricht zu beenden, um ein 
etwas längeres Wochenende zu haben. Die Unterrichtszeit sollte an den anderen 




kaum noch  aufnahmefähig  für neuen Unterrichtsstoff  seien. Diese Komprimie‐
rung der Unterrichtszeit auf weniger Tage werde  zu einem Qualitätsverlust bei 
den Lernergebnissen führen. 
Die beiden  Lehrgangsverantwortlichen  stimmten dieser Argumentation  zu. Mit 
















Auch  in dieser  Einrichtung  gibt es  ein QM‐System,  zu dessen  Instrumentarium 
ebenfalls  anonym  auszufüllende  Rückmeldebögen  am  Ende  eines  jeden  Lehr‐
gangs gehören. Die Ergebnisse gehen nicht nur an die Geschäftsleitung, sondern 
auch an den Auftraggeber. 
Eine  Analyse  der  Institution  ergibt:  die  Qualität  des  Unterrichts  entspricht  in 
fachlicher und didaktischer Hinsicht den üblichen Standards; hier gibt es keinen 
Anlass  zu Beanstandungen.  Es  gibt  organisatorische  Probleme  bei  der Planung 
und Realisierung des Stundenplans, bei der Raumbelegung und beim Einsatz der 
verschiedenen Dozenten. Diese Probleme  können nach  relativ  kurzer Zeit eini‐
germaßen  zufriedenstellend  gelöst  werden.  Als  hartnäckiger  erweist  sich  das 
Problem, dass die Beziehungen zwischen einem Teil der Ausbilder und einem Teil 
der  Lehrgangsteilnehmer  gespannt  sind.  Die  Ausbilder  sind  ärgerlich,  weil  es 
ihnen nicht gelingt, grundlegende, eigentlich  selbstverständliche Disziplinanfor‐
derungen durchzusetzen. Die Pausenzeiten werden großzügig überzogen; beim 
Unterricht  mit  Computern  wird  ausgiebig  im  Internet  gesurft;  Störungen  der 
Teilnehmer untereinander während des Unterrichts sind häufig. 























Konfliktfall  und  im  Zweifel  auf  die  Seite  der  Teilnehmerinnen  und  Teilnehmer 
und  gegen  die  Ausbilder  stellen. Das  entspricht  ja  auch  dem  Prinzip  der  Kun‐
denorientierung, das von den QM‐Beratern  so  sehr betont und von vielen Ein‐









Im  Verlauf  der  Supervision  waren  Spannungen  zwischen  der  Geschäftsleitung 
und den Ausbildern sichtbar geworden – was ja nicht ungewöhnlich  ist. In einer 
Supervisionssitzung äußerten die Ausbilder  ihren Ärger darüber, dass  zwei von 





















Dieser  Teil‐Boykott  des  QM‐Systems  war  der  Protest  der  Ausbilder  gegen  die 







pervisoren  zur  die  Arbeitssituation  und  deren  Veränderung  in  Organisationen 
schreibt  C.  Handrich  über  die  Verwendung  von  Qualitätshandbüchern:  „Aller‐
dings berichten die Supervisoren, dass diese Handbücher in den seltensten Fällen 












Das Konzept dieser Berufsausbildung  sieht  verpflichtend die Durchführung  von 
betrieblichen Praxisphasen vor. Zu den Aufgaben der Ausbilder und sozialpäda‐
gogischen  Fachkräfte  gehört es,  für diese Phasen Praxisplätze bei Betrieben  in 
der Region zu akquirieren. 
In  Rollenspielen  zum  Thema  „schwierige  Situationen“ wurde  deutlich, wie  un‐
gern und wie verhalten diese Aufgabe übernommen und ausgeführt wurde.  Im 
Auswertungsgespräch  über  die  Gründe  für  dieses  Unbehagen  formulierte  ein 
Ausbilder die Stimmung  in der Gruppe gut treffend: „Wir fühlen uns wie Staub‐
sauger‐Vertreter,  die  von  Tür  zu  Tür  gehen  und  schlechte Ware  an  den Mann 
bringen müssen.“ 
Die  Ausbilder  und  sozialpädagogischen  Fachkräfte  hatten  die  Norm  der  Kun‐











werden:  wir  sind  nicht  Verkäufer,  sondern  Akteure  auf  einem  regionalen  Bil‐




Zwar  blieb die Akquisition  von  Praxisplätzen  eine  nicht  sehr  beliebte Aufgabe, 
aber  das  neue  Selbstbild‐Angebot wurde  doch  als  Erleichterung  und  Stärkung 
angenommen. 
Fazit 
Wenn ein QM‐System  installiert und  zertifiziert  ist, wenn  also die Berater und 











und  mit  Nutzung  eines  eigenen  Entscheidungsspielraums  auf  unterschiedliche 
pädagogische Situationen anwenden zu können. 
Wenn  aber  Ausbilder  und  sozialpädagogische  Fachkräfte  sich  institutionell  ge‐
schwächt fühlen, verringert sich deren Handlungs‐ und Entscheidungsspielraum, 
was  die Qualität  der  didaktischen  Entscheidungen  und  damit  die Qualität  der 
Lehr‐ und Lernprozesse tendenziell beeinträchtigt. 
Die Reserviertheit des pädagogischen Personals gegen einzelne Regeln von QM‐
Systemen  und  manchmal  auch  gegen  QM‐Systeme  generell,  kann  man  somit 
auch verstehen als einen Versuch, die eigene berufliche Identität und die Profes‐
sionalität zu verteidigen. Unter diesen Umständen ist nicht zu erwarten, dass die 






den  sind, weil  vor  allem die öffentlichen Geldgeber  (vielleicht noch  stärker als 
privatwirtschaftliche Auftraggeber)  die  Zertifizierung  zur Voraussetzung  der  Fi‐
nanzierung gemacht haben? 
Statt  Standardisierung  und  verstärkter  Kontrolle  anhand  fragwürdiger  statisti‐
scher Kennzahlen, sollten stärker reflexive und selbstreflexive Verfahren  in QM‐
Systeme für den pädagogischen Bereich integriert werden. Dazu gehören z.B.: 
‐ kollegiale  Unterrichtshospitationen  mit  Auswertungsgesprächen,  in  de‐
nen Ausbilder sich wechselseitig beraten können 






‐ Supervision,  um  das  Beziehungsgeschehen  zwischen  Teilnehmern  und 
Ausbildern  zu  analysieren und  zu  verstehen, wozu  auch  gehört, den Ei‐
genanteil der Ausbilder an der Beziehungsgestaltung zu erkennen. 
Solche reflexiven und selbstreflexiven Verfahren der Qualitätssicherung können 
allerdings nur  in allgemeiner, wenig detaillierter  Form  in QM‐Systemen erfasst 
werden. Statistische Kennzahlen greifen hier nicht, und auch Benchmarks lassen 
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